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V diplomskem delu sem obravnavala področje razvoja zaposlenih. Razdelila sem ga na dva 
dela: na teoretični in raziskovalni del.  
V teoretičnem delu so predstavljene opredelitve, pomen in cilji ter opisani pristopi k 
razvoju (formalna izobrazba, delovne izkušnje, medsebojni odnosi in ocenitev 
sposobnosti) in dejavnosti razvoja zaposlenih (učenje, izobraževanje, usposabljanje in 
osebni razvoj zaposlenih). V raziskovalnem delu pa je izvedena raziskava med zaposlenimi 
v obravnavani organizaciji. 
Namen diplomskega dela je bil izdelati analizo razvoja zaposlenih v obravnavani 
organizaciji.  
Ker je diplomsko delo vsebovalo teoretični in empirični del, je uporabljenih več 
raziskovalnih metod. V teoretičnem delu so uporabljene metoda klasifikacije, 
komparativna metoda, metoda deskripcije in kompilacije, s katerimi so opisane teoretične 
osnove o razvoju zaposlenih. V empiričnem delu pa je uporabljena metoda anketiranja. 
Stanje razvoja zaposlenih se je preverjalo s kvantitativno anketno raziskavo. Obdelava 
podatkov je potekala s programom Microsoft Excel. Predstavitev rezultatov je tako 
prikazana tabelarično in grafično, pri ocenjevalnih lestvicah pa sta izračunana aritmetična 
sredina in standardni odklon. 
Na podlagi raziskave ugotavljam, da je področje razvoja zaposlenih v obravnavani 
organizaciji urejeno in da so zaposleni zadovoljni z njim. Vendar pa si nekateri želijo 
izboljšave pri vseh pristopih razvoja zaposlenih. Izboljšav si želijo tudi na področju 
osebnega razvoja, usposabljanja, izobraževanja in učenja. Zato organizaciji predlagam, da 
še dodatno izboljša področje razvoja zaposlenih. 
 
Ključne besede: razvoj, zaposleni, usposabljanje, izobraževanje, osebnostni razvoj  
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SUMMARY 
DEVELOPMENT OF EMPLOYEES IN THE CURRENT ORGANIZATION 
The diploma thesis deals with the field of employee development. The thesis was divided 
into two parts: theoretical and research work. 
The theoretical part presents definitions, meanings and goals, and describes approaches 
to development (formal education, work experience, mutual relations and assessment of 
skills) and employee development activities (learning, education, training and personal 
development of employees). In the research part, a survey was carried out among the 
employees in the organization. 
The purpose of the thesis was to prepare an analysis of the development of employees in 
the organization. 
Since the diploma thesis contained the theoretical and empirical part, several research 
methods were used. In the theoretical part, the classification method, the comparative 
method, the method of description and compilation were used, which describe the 
theoretical basis for employee development. In the empirical part, the survey method 
was used. The state of employee development was checked by a quantitative survey. 
Data processing was done using Microsoft Excel. The presentation of the results is thus 
presented in a tabular and graphical way, with the arithmetic mean and the standard 
deviation for the evaluation scales. 
Based on the research, I find that the field of employee development in the organization 
is regulated and that the employees are satisfied with it. However, some people want 
improvements in all development approaches of employees. They also want 
improvements in personal development, training, education and learning. Therefore, I 
propose to the organization to further improve the field of employee development. 
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Zaposleni predstavljajo življenjski vir, saj prispevajo k uspehu ali neuspehu organizacije. So 
dragoceno sredstvo organizacije, brez njih namreč tudi najmočnejši stroji z najnovejšo 
tehnologijo v organizaciji ne bi mogli delovati. Ravno zato je treba zaposlene ceniti, zanje 
skrbeti, jih izobraževati in usposabljati ter jih tudi obdržati. Treba jih je torej razvijati, to 
pa obravnava področje razvoja kadrov. 
Razvoj kadrov je sistematičen proces, ki zajema učenje, izobraževanje, razvoj in 
usposabljanje zaposlenih. Z razvojem kadrov se sistematično skrbi za izvajanje postopkov, 
s katerimi se razvijajo delovni, osebnostni in strokovni razvoj zaposlenih.  
Razvoj zaposlenih v organizaciji je zelo pomemben, saj vodje na takšen način gradijo 
zvestobo in lojalnost zaposlenih, kar povečuje njihovo produktivnost. Zaposleni si želijo 
napredovati ter biti sposobni in ambiciozni, in tako postati dragoceni za organizacijo. 
Zaposlene se ne sme obravnavati zgolj kot vir zaslužka, temveč je treba vanje vlagati, jih 
usposabljati, razvijati, da se bodo sposobni spoprijemati z najslabšimi situacijami v 
organizaciji in da bodo postali nepogrešljivi viri organizacije.  
Zaposleni v organizacijah včasih ne prejemajo dovolj podpore za razvoj kariere, kot bi si jo 
želeli. Zaradi nezadovoljstva zaposlenih z njihovim razvojem ti predčasno zapustijo 
organizacijo. Od delodajalca večinoma pričakujejo, da zadovoljujejo potrebe na področju 
razvoja zaposlenih na delovnem mestu ter da dajejo poudarek tudi razvoju zaposlenih 
formalnega razvoja, kot so usposabljanje, izobraževanje, mentorstvo in podobno.  
Če delodajalci premalo razmišljajo o spodbujanju zaposlenih in njihovem usmerjanju k 
razvijanju kariere, lahko povzročijo nezadovoljstvo zaposlenih. Zaradi številnih razlogov se 
spodbujanje zaposlenih k doseganju kariere ne izvaja ali pa se obravnava kot birokratska 
vadba, vse to pa povzroča, da organizacije izgubljajo mlade talente, saj mladi ne razvijajo 
svojih potencialov. Razlog, zakaj se to področje zanemarja, je v tem, da se organizacije 
osredotočajo na bistvene vsakodnevne dejavnosti ter jih manj zanimajo dolgoročne 
dejavnosti s področja razvoja zaposlenih ali pa jim za takšne aktivnosti primanjkuje časa.  
V empiričnem delu sem preverjala naslednje štiri hipoteze: 
− Hipoteza 1: V obravnavani organizaciji dajejo večji poudarek medsebojnim 
odnosom kot drugim pristopom razvoja zaposlenih. 
− Hipoteza 2: Dejavnosti razvoja zaposlenih se v obravnavani organizaciji izvajajo 
občasno. 
− Hipoteza 3: Obravnavana organizacija največ pozornosti namenja izobraževanju in 
usposabljanju zaposlenih. 
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− Hipoteza 4: V obravnavani organizaciji se spodbujata ustvarjalnost in pripadnost 
zaposlenih. 
Namen diplomskega dela je bil izdelati analizo razvoja zaposlenih v obravnavani 
organizaciji.  
Cilji diplomskega dela so bili: 
− predstaviti pojmovanje razvoja zaposlenih, opisati pomen in cilje razvoja 
zaposlenih ter predstaviti pristope in dejavnosti razvoja zaposlenih, 
− analizirati stanje v obravnavani organizaciji in ugotoviti, kako je tam poskrbljeno za 
razvoj zaposlenih in kako so zaposleni zadovoljni z urejenostjo tega področja, 
− potrditi ali ovreči dane hipoteze ter podati predloge za izboljšanje stanja v 
organizaciji. 
Ker je diplomsko delo vsebovalo teoretični in empirični del, je bilo uporabljenih več 
raziskovalnih metod. V teoretičnem delu so bile uporabljene metoda klasifikacije, 
komparativna metoda, metoda deskripcije in kompilacije, s katerimi so opisane teoretične 
osnove o razvoju zaposlenih. V empiričnem delu pa je bila uporabljena metoda 
anketiranja. Stanje razvoja zaposlenih se je preverjalo s kvantitativno anketno raziskavo 
med zaposlenimi v obravnavani organizaciji. Anketni vprašalnik je bil izdelan iz 
teoretičnega dela, kar je omogočilo, da so se teoretične vsebine preverjale še na primeru 
obravnavane organizacije. Obdelava podatkov je potekala s programom Microsoft Excel. 
Predstavitev rezultatov je prikazana tabelarično in grafično, pri ocenjevalnih lestvicah pa 
sta izračunana aritmetična sredina in standardni odklon. 
Diplomsko delo vsebuje pet poglavij, in sicer je prvo poglavje uvodno, sledi poglavje, 
namenjeno teoretičnemu delu, kjer je predstavljen razvoj zaposlenih. V tem poglavju so 
opisane opredelitve, pomen in cilji ter pristopi k razvoju (formalna izobrazba, delovne 
izkušnje, medsebojni odnosi in ocenitev sposobnosti) in dejavnosti razvoja zaposlenih 
(učenje, izobraževanje, usposabljanje in osebni razvoj zaposlenih). V tretjem poglavju 
sledi predstavitev raziskave, v četrtem pa so povzete pomembne ugotovitve in podani 
predlogi za izboljšanje. Peto poglavje je namenjeno sklepnim ugotovitvam. 
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2 RAZVOJ ZAPOSLENIH 
Razvoj zaposlenih so raziskovali že precej zgodaj in ugotovili, kako pomembno je za 
organizacijo, da je za zaposlene dobro poskrbljeno. 
Zaposleni bodo namreč bolj zadovoljni, če se bo v organizaciji poskrbelo za njihov karierni, 
strokovni in osebni razvoj, če jim bo izkazano zanimanje za njihovo napredovanje pri delu 
in izobraževanju ter če se bo spodbujala njihova rast v organizaciji (Mihalič, 2008, str. 46). 
Zadovoljstvo zaposlenih bo prineslo njihovo boljšo produktivnost in uspešnost. 
Z razvojem zaposlenih si želimo, da bodo ti bolj produktivni, kar pomeni, da bodo kar se 
da najbolj uporabili svojo energijo, znanje in čas, da bi si pridobili nagrado, ki jim pomeni 
največ. Gre za proces učenja, kako naj zaposleni s čim manj stresa in naporov dosežejo cilj 
(Duhigg, 2016, str. 12–13). Povečanje produktivnosti zaposlenih med drugim zagotavlja 
tudi ustvarjanje identitete ljudi z organizacijo, oblikovanje timov za produktivnost in 
kakovost ter zadostno količino informacij za vse sodelavce (Ivanko, 1999, str. 4).  
Zaposleni lahko z novimi znanji na področju organizacije lažje dosegajo organizacijske 
cilje, vplivajo na poslovne rezultate in na povečanje tržnega deleža, na osebnostnem 
področju pa se poveča njihovo delovno zadovoljstvo, izboljša odnos do strank in zmanjša 
število odhodov iz organizacije (Boštjančič & Tement, 2016, str. 153). Prav njihovo 
zadovoljstvo preprečuje, da bi zaposleni želeli zamenjati zaposlitev. 
Učinkovite in uspešne organizacije so tiste, ki se znajo hitro odzivati na vplive okolja ter 
namenjajo največ pozornosti kadrom, skupnim vrednotam, znanju in sposobnosti 
zaposlenih, načinu delovanje in podobno (Ivanko, 1999, str. 3). Z drugimi besedami, 
učinkovite so torej tiste organizacije, ki skrbijo za razvoj zaposlenih. 
2.1 PREDSTAVITEV OPREDELITEV RAZVOJA ZAPOSLENIH 
Razvoj kadrov so avtorji opredelili na različne načine, vendar pa imajo vse opredelitve 
skupni smisel, ki vključuje učenje oziroma razvijanje posameznika, da bo dosegal tako 
lastne kot organizacijske cilje. V nadaljevanju je predstavljenih nekaj opredelitev različnih 
avtorjev. 
Možina (2002, str. 56) navaja, da so prvotno pojem razvoj kadrov uporabljali kot sinonim 
za izobraževalno dejavnost v organizacijah, katerega cilj je bil usmerjen na dopolnjevanje 
znanja in sposobnosti posameznikov glede na potrebe delovnih procesov. Drugi cilj 
razvoja kadrov pa je bil usmerjen na osebni razvoj posameznikov, saj je bilo pri 
načrtovanju razvoja treba upoštevati potrebe, motive in interese posameznikov.   
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Možina govori o strokovnem in osebnostnem razvoju zaposlenih, strokovni se namreč 
nanaša na delo, osebnostni pa na motive in interese. 
Razvoj kadrov je načrtovan napor, ki je potreben za učenje vedenja in za izboljšanje 
opravljanja dela in učinkovitosti posameznika (Bartol in Martin, 1995, str. 356). Gre za 
področje, ki je ozko vezano na kariero posameznika. Kariera predstavlja tista dela, ki jih 
posameznik opravlja v lastnem poklicnem življenju (Cvetko, 2002, str. 46). Merkač 
Skokova (2005, str. 137) navaja, da kariera pomeni zaporedje del v delovni zgodovini 
posameznika ne glede na poklic ali organizacijsko raven. Vključuje vertikalno in 
horizontalno mobilnost ter ne pomeni sinonima za zaposlitev v enem poklicu, temveč je 
namenjena za različne poklice in organizacije. 
Razvoj zaposlenih se lahko opredeli kot proces, v katerem zaposleni s podporo svojega 
delodajalca opravi različne programe usposabljanja za izboljšanje svojih sposobnosti ter 
pridobivanje novih znanj in spoznanj. Vsaka organizacija sledi določenim procesom, ki ne 
pomagajo samo pri poklicni, ampak tudi osebni rasti zaposlenega. Razvojne dejavnosti 
zaposlenih pomagajo zaposlenemu trdo delati in ustvarjati kakovostno delo (MSG, 2018). 
Tudi Boštjančič in Tement (2016, str. 152−153) poudarjata, da gre pri razvoju kadrov 
oziroma pri osebnostnem in strokovnem razvoju pravzaprav za dva teoretično oblikovana 
in ločena procesa, ki potekata vzporedno ter se prepletata in dopolnjujeta. V nadaljevanju 
navajata, da posameznikov osebni razvoj vključuje osnovne kompetence, ki jih 
posameznik mora razvijati, da bi lahko bil uspešen in učinkovit pri delu. Strokovni razvoj 
pa poteka formalno neodvisno od osebnostnega ter vpliva na oblikovanje boljše 
samopodobe posameznika (na oblikovanje želenih osebnostnih lastnosti).  
Ker smo se do sedaj že večkrat srečali z nazivi strokovni, osebnostni in delovni razvoj 
zaposlenih, je pomembno, da se opiše, na kaj se nanašajo. Možina, Bernik in Svetic (2004, 
str. 278) opisujejo, da se strokovni razvoj zaposlenih nanaša na doseženo strokovno 
izobrazbo, znanje, sposobnosti in spretnosti, ki jih posameznik pridobi z vzgojo, 
izobraževanjem in usposabljanjem ter z izkušnjami v delovnem okolju. Osebnostni razvoj 
se nanaša na razvoj posameznikovih osebnih lastnosti, vrednosti, motivov in stališč. 
Delovni razvoj pa se nanaša na uveljavitev ali uspeh posameznika na določenem področju 
delovanja. Gre za posameznikov razvoj, ki je povezan z neposrednim delom in z delovnim 
okoljem ter se nanaša na uspeh pri delu v organizaciji in pri osebnem delu (Možina, Bernik 
in Svetic, 2004, str. 278−279). 
Možina (2002, str. 56) dodaja, da je razvoj kadrov sistematičen in načrtovan proces, ki 
zajema pripravo, izvajanje in nadzor kadrovsko-izobraževalnih ukrepov, ki so namenjeni 
strokovnemu, osebnostnemu in delovnemu razvoju zaposlenih. Podobno omenjata tudi 
Boštjančič in Tement (2016, str. 153), ki poudarjata, da je pomembno, da razvoj kadrov 
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poteka načrtovano in sistematično. Najprej se morajo v organizaciji analizirati potrebe, 
šele nato se odločijo za način razvoja oziroma izbiro pristopov, metod in tehnik razvoja. 
Iz navedenega izhaja, da je razvoj kadrov proces, ki ga morajo načrtovati in ga 
sistematično izvesti. Zahteva namreč tudi nekaj stroškov, in če želimo, da jih bo vredno 
porabiti, moramo zaposlenim omogočiti takšen razvoj, ki bo v korist posamezniku in 
organizaciji. 
Bernardin (2003 v Boštjančič in Tement, 2016, str. 153) navaja prednosti razvoja 
zaposlenih, ki jih je ločil na prednosti za zaposlene in prednosti za organizacijo. Prednosti 
za zaposlene so: pomoč in svetovanje pri kariernih odločitvah, realnejša pričakovanja in 
cilji, obogatitev dela in povečanje zadovoljstva z delom, boljša povratna informacija o 
delovni uspešnosti, večja odgovornost za razvijanje kariere, boljša komunikacija med 
zaposlenimi in nadrejenimi ter trenutne informacije o organizaciji in napovedi za 
prihodnja obdobja. Prednosti za organizacijo pa so: jasnost organizacijskih ciljev, boljša 
komunikacija v organizaciji, večje možnosti zadrževanja najboljših zaposlenih, širjenje 
informacij in znanja na vseh organizacijskih ravneh, boljši ugled organizacije v javnosti, 
povečanje učinkovitosti kadrovskih sistemov in lažja izraba veščin zaposlenih. 
Iz navedenega izhaja, da do prednosti razvoja zaposlenih prihaja, če se proces razvoja 
zaposlenih uspešno in premišljeno izvaja.  
2.2 POMEN IN CILJI RAZVOJA ZAPOSLENIH 
Razvoj zaposlenih ima za zaposlene in organizacijo ogromen pomen. Zaposleni čutijo 
pripadnost organizaciji, vse dokler se skrbi za njihov osebni razvoj, kar zajema izboljšanje 
ali uresničevanje sposobnosti in možnosti zaposlenega na temelju učenja in izkušenj, ki jih 
pridobijo v procesu izobraževanja. Zaposleni v organizaciji ostajajo tako dolgo, dokler 
čutijo, da se lahko razvijajo. Nadrejeni radi zagotavljajo optimalne možnosti za delo, 
izobraževanje in razvoj nadrejenim zaposlenim, kajti to je edini način, da jih zadržijo v 
organizaciji (Dovžan, 2014, str. 116). 
Pomen razvoja kadrov je v tem, da prispeva k učinkovitosti in poslovni uspešnosti 
organizacije ter k njenemu boljšemu položaju na trgu. Z njim se (Možina, 2002, str. 
56−57):  
− usmerja zaposlene v formalno izobraževanje, 
− uvaja novo sprejete zaposlene, 
− zagotavlja managerske in ključne strokovne kadre in se jih pripravlja za prevzem 
določenih funkcij, 
− spodbuja ustvarjalnost zaposlenih, 
− razvija čut pripadnosti zaposlenih, 
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− zagotavlja prenos znanja na vseh ravneh in med njimi, 
− omogoča, da se razvija strokovni, delovni, osebnosti razvoj zaposlenih, ki je 
skladen z zahtevami dela. 
Razvoj zaposlenih ima neprecenljiv pomen, ki se obrestuje na dolgi rok, zaposleni bodo 
rastli in se razvijali, svoje znanje bodo vnesli v delo, organizacija bo pridobila boljše izdelke 
in storitve ter bo v prihodnje tudi boljše poslovala. 
Spremljanje razvoja in napredka zaposlenih se lahko izvaja z različnimi ukrepi, kot so: 
načrtno spremljanje in skrb za razvoj zaposlenih, kjer nadrejeni spremlja razvoj, rast in 
napredek zaposlenih ne glede na njihovo delovno mesto, vrsto dela, starost in podobno. 
Razvoj zaposlenih spremljamo tudi z metodami, kot so kompetenčni načrti, karierni načrti, 
letni razgovori ... (Mihalič, 2008, str. 46) 
Na kakšen način bo organizacija spremljala razvoj in napredek, je odvisno od tega, kako se 
bodo odločili nadrejeni. Pomembno je le, da se področje spremlja, saj so zaposleni ključ 
uspeha organizacije. 
Možina (2002, str. 63) pomen razvoja kadrov loči na dva dela, in sicer na pomen za 
organizacijo in pomen za zaposlene. Pomen razvoja kadrov za organizacijo je v večji 
storilnosti (več storitev in/ali izdelkov, krajši čas izdelave), boljši kakovosti izdelkov in/ali 
storitev (manj pritožb, večje povpraševanje, bolj kakovostni izdelki in/ali storitve) in v 
večji prilagojenosti zaposlenih delu (manj odsotnosti in fluktuacije, manj stresa, odsotnost 
nezadovoljstva, manj delovnih nesreč, več predlogov za izboljšave). Pomen razvoja kadrov 
za zaposlene pa je v zagotavljanju možnosti za strokovni, delovni in osebnostni razvoj, 
povečanju zanesljivosti zaposlitve in s tem socialne varnosti, zagotavljanju možnosti 
horizontalnega in vertikalnega napredovanja ter s tem povezanih ugodnosti (večja plača, 
materialne in nematerialne ugodnosti), v povečanju posameznikove poklicne fleksibilnosti 
in mobilnosti ter v povečanju možnosti za poklicno samopotrjevanje. 
Namen razvoja zaposlenih je mogoče izpolniti le, ko se zagotovi (Treven, 1998, str. 197): 
− da vsak zaposleni ima znanje, sposobnosti in spretnosti, ki so potrebne za 
učinkovito opravljanje delovnih nalog, 
− kakovost dela zaposlenih in timov se stalno izboljšuje, 
− zaposleni se razvijajo v tej smeri, ki jim bo omogočala lastni napredek in rast. 
Če ni spremljanja razvoja zaposlenih, potem tudi ni sestavin, ki jih omenja Treventova. Ko 
delo postane monotono in se ne spreminja, ko znanje zaposlenih ostaja na isti ravni, 
postane delo nezanimivo, zaposleni pa se ne čutijo pomembne za organizacijo, saj so kot 
takšni le delovna sila, ki naj čim prej opravlja isto delo. Takšni se svojega dela lahko 
naveličajo in iščejo zase boljše zaposlitve. Vsakdo namreč želi napredovati in imeti 
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možnost za uspeh. Če jim organizacija ne omogoča razvoja, potem običajno v njej 
ostanejo toliko časa, dokler ne najdejo boljšega dela.  
Cilj razvoja zaposlenih je namreč zagotoviti organizaciji usposobljene ljudi, ki bodo 
sposobni izpopolnjevati organizacijske cilje in bodo prispevali k uspešnejšemu poslovanju 
organizacije (Armstrong, 1996, v Treven, 1998, str. 197) ter se bodo znali prilagajati 
spremembam v organizaciji in v okolju. Ker je sprememb veliko (na primer tržne, 
tehnološke, organizacijske) in ker niso vse enako korenite in globoke, je treba razvoj 
zaposlenih sistematično načrtovati daljše obdobje, saj le tako lahko dosežemo 
pričakovane rezultate (Možina, 2002, str. 68). 
2.3 PRISTOPI K RAZVOJU ZAPOSLENIH 
Poznamo več pristopov k razvoju zaposlenih, organizacije pa se najpogosteje odločajo za 
naslednje (Treven, 1998, str. 203): 
− formalna izobrazba, 
− ocenitev sposobnosti, 
− delovne izkušnje in 
− medsebojni odnosi. 
2.2.1 Formalna izobrazba 
Formalna izobrazba so izobraževalni programi, ki vključujejo tečaje, seminarje pod 
vodstvom svetovalcev iz univerz, programe MBA, podiplomske programe, doktorske 
programe za direktorje in menedžerje ter seminarje za osebni razvoj (Treven, 1998, str. 
203). 
Formalno učenje se nanaša na to, kaj se dogaja v sistemu izobraževanja in usposabljanja 
države. Je uradno, strukturirano, organizirano učenje v javnih organizacijah ali priznanih 
zasebnih institucijah, s pomočjo katerega se dobi formalni certifikat ali stopnjo 
usposobljenosti, ki jo priznavajo nacionalni izobraževalni organi. Formalno izobraževanje 
je običajno organizirano kot redno izobraževanje in je organizirano kot neprekinjen proces 
z določenimi fazami. Formalno izobraževanje obsega primarno, nižje in višje srednješolsko 
izobraževanje, višjo in univerzitetno izobrazbo, pa tudi programe izobraževanja odraslih 
(Palumbo et al., 2018).  
Formalna izobrazba torej vsebuje študije, tečaje in druge izobraževalne programe, za 
katere zaposleni prejmejo določeno stopnjo izobrazbe ali nacionalni certifikat, ki ga lahko 
potem uporabljajo kot dokazilo, da so prejeli določena znanja.  
18 
2.2.2 Delovne izkušnje 
Med delovne izkušnje, ki pripomorejo k razvoju zaposlenih, Treventova (1998, str. 
205−207) navaja pet najpomembnejših, in sicer: 
− razširitev dela – nanaša se na razvijanje lastnega dela, na sprejemanje novih 
izzivov in odgovornosti, sprejemanje drugih vlog v timu ali raziskovanje novih 
načinov; 
− kroženje – nanaša se na kroženje zaposlenih, da sprejemajo različne naloge ali 
vrste dela v oddelku, kar lahko traja več tednov ali celo nekaj let. Namen tega je, 
da se zaposleni spoznajo z različnimi nalogami in so jih sposobni učinkovito 
opravljati; 
− premestitev se nanaša na premeščanje zaposlenih na nižje ali višje delovno mesto 
v okviru iste ravni, zaposleni se učijo opravljati delo z več ali manj odgovornosti in 
samostojnosti, s čimer pridobijo izkušnje na različnih delovnih mestih; 
− napredovanje – nanaša se na napredovanje na višje delovno mesto; 
− premestitev navzdol – nanaša se na premeščanje zaposlenega na nižje delovno 
mesto. 
2.2.3 Medsebojni odnosi 
Eden od pristopov k razvijanju zaposlenih so tudi medsebojni odnosi, saj lahko zaposleni 
povečujejo svoje znanje in razvijajo svoje spretnosti tudi tako, da se povezujejo s 
sodelavci, ki imajo več izkušenj. Takšen način medsebojnega povezovanja se imenuje 
mentorstvo. Mentorstvo ima številne prednosti tako za organizacijo kot zaposlenega. 
Zaposleni dobijo psihosocialno podporo, priložnosti za razvijanje lastnih spretnosti in 
osnovo za razvoj lastne kariere. Vse to pa pomeni prispevek k organizaciji (Treven, 1998, 
str. 207). 
Ivanko (2014, str. 298) navaja več metod, ki so namenjeni oblikovanju timskega dela, in 
sicer: metoda urjenja možganov, vodstvena mreža, občutljivostno urjenje, teorija 3 D ter 
druge laboratorijske in eksperimentalne metode. Vse te metode pomagajo k razumevanju 
obnašanja zaposlenih v organizaciji in posledic. Ko zaposleni razumejo posledice svojega 
obnašanja, lahko pričakujemo, da se bodo spremenili.  
Druge metode poleg teh so tudi: coaching, sponzorstvo in medgeneracijsko sodelovanje 
(Šarotar Žižek in Veingerl Čič, 2007). Coaching predstavlja proces človekovega razvoja, ki 
vključuje strukture, osredotočeno interakcijo in uporabo ustreznih strategij, orodij in 
tehnik za spodbujanje zaželenih in trajnostnih sprememb v korist zaposlenega in 
organizacije. Gre za močno sredstvo, ki služi povečanju uspešnosti, doseganju boljših 
rezultatov in osebne učinkovitosti (Bachkirova, Cox in Clutterbuck, 2014, str. 1). 
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Prednosti medsebojnih odnosov so: souporaba informacij, tehničnega znanja ter pomoč k 
doseganju ciljev, povezanih z delom. Poleg tega pa so prednosti tudi nasveti in izkušnje, ki 
spodbujajo razvoj zaposlenega na osebni ravni, individualne prednosti in doseganje 
osebnih ciljev. Običajno so odnosi bistveno bolj pomembni za delovna mesta 
sogovornikov, ki zahtevajo delo, komunicirajo in se veliko povezujejo z drugimi ljudmi 
(Noé-Nordberg, 2016, str. 26). Raziskave so pokazale, da so zaposleni bolj učinkoviti, če so 
medsebojno tesno povezani in sposobni za vzajemno delovanje. Zaposleni so bolj 
medsebojno povezani, če so ustrezno motivirani, kar vodi do visoke ravni vdanosti in 
visoke produktivnosti (Ivanko, 2014, str. 311).  
S pristopom medsebojni odnosi se torej krepijo vezi med zaposlenimi, medtem ko se 
izmenjujejo znanja in izkušnje.  
2.2.4 Ocenitev sposobnosti 
Ocenitev sposobnosti se nanaša na zbiranje informacij o spretnostih zaposlenih, njihovem 
vedenju in slogu komuniciranja. Pri tem se kot vir informacij lahko uporabi zaposlene, 
nadrejene in stranke. Namen ocenjevanja je ugotoviti sposobnosti in slabosti zaposlenih, 
njihov slog komuniciranja in njihove odločitvene procese, kar vpliva na produktivnost 
celotne ekipe (Treven, 1998, str. 204). 
V organizacijah uporabljajo različne metode in vire informacij, ki služijo ocenjevanju 
razvoja zaposlenih, in sicer (Treven, 1998, str. 204−205): 
− Myer-Briggsov psihološki test – vprašalnik z več kot 100 vprašanji, ki se nanašajo 
na vedenje in občutke zaposlenega v različnih okoliščinah; 
− ocenjevalno središče – gre za metodo, pri kateri več ocenjevalcev vrednoti delo 
zaposlenih pri različnih nalogah, kot so: skupinske razprave brez vodje, igra 
različnih vlog, intervjuji. Hkrati se ocenjuje od šest do dvanajst zaposlenih, te 
naloge so večinoma oblikovane tako, da se lahko oceni, ali so zaposleni sposobni 
za vodenje, komuniciranje, ali imajo organizacijske sposobnosti, ali so sposobni 
presojati in če se izmeri njihova občutljivost na stres. Ta metoda se uporablja 
predvsem za to, da bi ugotovili, kateri zaposleni imajo menedžerske sposobnosti; 
− ocenitev dela – gre za metodo, s katero zaposlene obveščajo o informacijah o 
problemih, ki se nanašajo na izvedbo delovnih nalog, ter o načinih, ki bi lahko 
izboljšali njihovo delo.  
Ocenitev sposobnosti je pristop, s katerim nadrejeni vrednotijo zaposlene, njihovo delo, 
komunikacijo in sposobnosti. Tako dobijo informacije o tem, kateri zaposleni so bolj 
primerni za določeno delovno mesto, ter o tem, katere zaposlene je treba izobraževati in 
usposabljati.  
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2.3 DEJAVNOSTI RAZVOJA ZAPOSLENIH 
Med dejavnosti razvoja zaposlenih uvrščamo (Treven, 1998, str. 197): 
− učenje, ki pomeni dolgoročno spremembo v vedenju, ki je posledica izkušenj ali 
prakse; 
− izobraževanje, ki pomeni povezavo med pridobivanjem znanja, inteligenco in 
razvijanjem vrednot, kar je uporabno na vseh področjih življenja; 
− razvoj, ki se nanaša na uresničevanje oziroma izboljševanje sposobnosti 
posameznika, ki jih pridobi na podlagi izkušenj, izobraževanja in učenja; 
− usposabljanje, ki se nanaša na načrtovano spremembo vedenja, ki je plod 
upoštevanja napotkov, spremljanja učnih programov na poti k doseganju določene 
ravni znanja, pridobivanja spretnosti oziroma sposobnosti, ki so potrebne za bolj 
učinkovito delo. 
Vse dejavnosti se podrobnejše opisuje v nadaljevanju. 
2.3.1 Učenje 
Ivanko (2014, str. 355) je učenje opredelil kot proces prilagajanja organizacije k okolju, 
Možina (2009, str. 474) pa kot dejavnost, ki poteka skozi vsa obdobja posameznikovega 
življenja. Posameznik namreč potrebuje novo znanje v vseh sferah življenja, kot so 
delovno mesto, družina, kariera, starševstvo in starost. 
Učenje potrebujemo ljudje v vseh sferah življenja oziroma kot pravi stari pregovor »učiš 
se, dokler si živ«, saj se z leti spreminja svet okrog nas, prav tako pa tudi položaji, ki jih 
dosegamo tako v zasebnem kot v poklicnem življenju.  
Učenje je torej vsaka dejavnost, s katero posameznik spreminja samega sebe (Možina, 
2009, str. 475). Samostojno učenje je osnova učenja v organizaciji, učenje timov pa je 
ključni dejavnik učeče se organizacije (Ivanko, 2014, str. 355).   
Ločimo več vrst učenja. Znotraj organizacije ločimo več potreb po učenju, in sicer 
(Florjančič, Ferjan & Bernik, 1999, str. 122; Ivanko, 2014, str. 356): 
− individualno učenje posameznikov, 
− učenje timov, 
− učenje na ravni organizacije, 
− analiziranje in reševanje težav. 
Učenje na ravni organizacije je treba obravnavati z več vidikov, in sicer z vidika 
neposrednega učenja osebja, z vidika učenja organizacije in z vidika vsebin, ki se jih uči 
organizacija (Florjančič, Ferjan & Bernik, 1999, str. 125).  
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Poznamo več ravni učenja v organizaciji, in sicer (O'Connor, 1996, str. 118−120, v Ivanko, 
2014, str. 390−391): 
− individualno učenje, 
− učenje vodij,  
− učenje med sodelavci – zajema učenje drug od drugega, 
− učenje timov – gre za uravnavanje delovanja in strokovnega razvoja zaposlenih ki 
stremi k doseganju skupnega cilja, ta pa zahteva usklajeno delovanje, 
− učenje na ravni organizacije.  
Te vrste učenja se razlikujejo po tem, s kom in kje se učimo. Učenje znotraj organizacije 
poteka po naslednjih stopnjah: učenje praktičnih primerov, učenje temeljnih načel in 
učenje ključnih dejavnikov kakovosti (Florjančič, Ferjan & Bernik, 1999, str. 127). Učenje 
znotraj organizacije je usmerjeno na znanje, ki je potrebno za organizacijo. 
Senge (1990, str. 51, v Možina, 2009, str. 476−477) je učenje razlagal z iskanjem in analizo 
različnih situacij, v katerih se začnemo učiti, in je tako prišel do naslednjih osmih osnovnih 
vrst učenja: 
− klasično pogojevanje – poteka na podlagi asociativnih zvez, 
− operativno pogojevanje – poteka na podlagi okrepitve, ko dejanja, ki jim sledi 
želeno, polagoma izstopijo in se utrdijo, 
− psihomotorično učenje – pomeni tudi učenje sestavljenih spretnosti, gre za 
osebne kompleksne dejavnosti oziroma učenje spretnosti, ki imajo koristno 
funkcijo, na primer upravljanje stroja, vožnja avtomobila in podobno, 
− verbalno učenje – učenje besedil, pomena besed v tujem jeziku in strokovnih 
izrazov, 
− učenje razlikovanja – ugotavljanje razlik med predmeti in pojavi, na primer med 
strojnimi elementi in podobno, 
− učenje pravil, načel in zakonitosti, 
− učenje pojmov kot kategorij predmetov, pojavov in odnosov z določenimi 
skupnimi značilnostmi, 
− učenje kot reševanje problemov – gre za proučevanje naučenih pojmov v 
zakonitost »višjega reda«, kar omogoča rešiti problemsko situacijo. 
Pri učenju se človek tudi nauči oblik vedenja in odzivanja na zadovoljevanje potreb. Človek 
želi zadovoljiti svoje potrebe, zato se trudi, da čim bolje opravi svoje delo. Učinkovitost in 
uspešnost organizacije se kaže v sistemskem reševanju težav, učenju na podlagi lastnih 
izkušenj in izkušenj drugih uspešnih organizacij, učinkovitem prenosu znanja znotraj 
organizacije in preizkušanju z novimi pristopi (Ivanko, 2014, str. 355−356). 
Če se v organizaciji ne spodbuja učenja, ta (Erčulj, 1997, str. 2, v Ivanko, 2014, str. 361): 
− stagnira, 
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− postane nekonkurenčna, 
− nima več motiviranih in zadovoljnih sodelavcev, 
− ima slabše znanje in s tem ožje obzorje, 
− začne izgubljati najboljše ljudi, 
− posnema druge, namesto da bi bila vodilna.  
Ker se ljudje ne učijo enako učinkovito in ker so med njimi tako velike razlike, da tudi pri 
učenju dosegajo različne rezultate, je zelo pomembno poznavanje dejavnikov učenja. 
Možina (2009, str. 477–478) poudarja, da na učni uspeh vpliva več dejavnikov, tako 
zunanjih (izvirajo iz okolja posameznika) kot notranjih (izvirajo iz posameznika samega). 
Med seboj se prepletajo in vplivajo drug na drugega. Gre za:  
− fiziološke dejavnike učenja – to so dejavniki, ki izvirajo iz posameznikovega 
zdravja, telesnega stanja in počutja, ki so lahko kratkotrajni (utrujenost, lakota) ali 
dolgotrajni (naglušnost, kratkovidnost), 
− psihološke dejavnike učenja – gre za motivacijo, spretnosti, navade, čustvene 
sposobnosti ter raven in strukturo sposobnosti posameznika, 
− fizične dejavnike učenja – so dejavniki, ki izhajajo iz neposrednega učnega okolja 
oziroma se tičejo urejenosti učnega prostora (temperatura, vlažnost, hrup, tišina 
in podobno), 
− socialne dejavnike učenja − so dejavniki, ki izhajajo iz posameznikovega širšega ali 
ožjega okolja (družina, organizacija šolstva in podobno). 
Dejavniki, ki zavirajo učenje, so (Ivanko, 2014, str. 361–363): 
− neustrezne delovne razmere v organizacijah, 
− organizacijska razdrobljenost (fragmentacija), 
− ljudje gradijo zidove,  
− učinki enoličnega rutinskega dela,  
− posledica načela »nič ni narobe« poskuša zanikati dejstvo, da se morajo stvari 
spreminjati. 
Učenje je vir znanja za zaposlene in organizacijo. Je zelo pomemben in vseživljenjski 
proces, ki se mora pogosto izvajati. Če ni učenja v organizaciji, prihaja do 
nekonkurenčnosti, nezadovoljstva zaposlenih, slabšega znanja, izgube najboljših 
zaposlenih in podobno. Zato je potrebno, da se v organizaciji spodbuja učenje zaposlenih 
in da se tudi čim pogosteje izvaja. Vsaka organizacija mora zaposlene pripraviti in 
spodbujati do učenja, da odstrani vse dejavnike, ki učenje zavirajo, kajti samo tako bo 
dosegla dobre rezultate in lahko postala konkurenčna na trgu.  
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2.3.2 Izobraževanje 
Izobraževanje se nanaša na razvijanje in pridobivanje splošnih, strokovnih, znanstvenih 
znanj, sposobnosti, navad, veščin in drugih kompetenc (Mihalič, 2006, str. 190). Je 
družbena dejavnost, ki je ključnega pomena za razvoj vsake družbe, kar je bilo vedno 
povezano z razvojem in spremembami. Za posameznika izobraževanje pomeni načrtno 
pridobivanje znanja in sposobnosti, ki so nujni za zadovoljevanje potreb ter pridobivanje 
delovnih in življenjskih izkušenj, prav tako pa tudi za razvijanje kritičnega odnosa do dela 
in delovnega okolja (Možina, 2009, str. 480). 
Poznamo več vrst izobraževanja (Boštjančič & Tement, 2016, str. 153–154): 
− izobraževanje ob delu (rotacija delovnih mest, uvajanje v delo in podobno), 
− izobraževanje v organizaciji (predavanja, delavnice, simulacije, načrtovane 
inštrukcije ...), 
− izobraževanje izven organizacije (simulacije, predavanja, delavnice, načrtovane 
inštrukcije …), 
− izobraževanje na daljavo ali s pomočjo računalnika (kombinirano učenje, učenje na 
daljavo). 
Mihaličeva (2006, str. 190) izobraževanja deli na interna in eksterna. Interna so 
pridobljena znotraj organizacije, eksterna pa zunaj nje. V nadaljevanju je Mihaličeva 
(2006, str. 190) izobraževanja razdelila na naslednje oblike: 
− individualno izobraževanje, 
− timsko izobraževanje, 
− skupinsko izobraževanje in  
− kombinirane oblike izobraževanja.  
Florjančič, Ferjan in Bernik (1999, str. 133) so izobraževanja razdelili na podobne oblike, s 
tem da so jih poimenovali kot množična, skupinska in individualna.  
Izobraževanja se delijo še na (Mihalič, 2006, str. 190–191): 
− funkcionalna interna izobraževanja, 
− funkcionalna eksterna izobraževanja, 
− izobraževanje v okviru uvajanja zaposlenih, 
− samostojno izobraževanje, 
− izpopolnjevanje na strokovnih predavanjih, tečajih, seminarjih, konferencah, 
posvetovanjih, strokovnih ekskurzijah ... 
Izobraževanje je oblika učenja, ki večinoma poteka v teoretični obliki. Zaposleni si z 
izobraževanjem pridobijo določena znanja, ki jih lahko nato vnesejo v prakso.  
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2.3.3 Usposabljanje 
Usposabljanje pomeni razvijanje in pridobivanje specifičnih znanj, veščin, navad in 
sposobnosti, ki jih zaposleni potrebujejo pri opravljanju delovnih nalog (Mihalič, 2006, str. 
190). V Slovarju slovenskega knjižnega jezika (SSKJ, 2018) je usposabljanje opredeljeno 
kot sposobnost za opravljanje določenega dela. Možina (2009, str. 483) pa usposabljanje 
razume kot vmesno etapo med izobraževanjem in delom ali kot dodatni trening, ki je 
namenjen, da se posamezniki naučijo tistih znanj, ki so potrebna, da lahko opravljajo 
določeno dejavnost. 
Ločimo več oblik usposabljanja, in sicer (Možina, 2009, str. 484–485): 
− pripravništvo – vključevanje oziroma uvajanje novozaposlenih v delovno okolje in 
delo ter njihovo strokovno usposabljanje za opravljanje delovnih nalog v 
organizaciji, 
− dopolnilno usposabljanje – izvaja se za vse zaposlene, ko je treba dopolniti 
sposobnosti zaposlenih, še posebej ko ne dosegajo določenih internih kriterijev v 
organizaciji ali ko se delovne naloge tako spremenijo, da je potrebna dodatna 
usposobljenost, 
− priučitev – gre za usposabljanje, ki je primerno za opravljanje nezahtevnih del, za 
katere zaposleni ne potrebujejo poklicne izobrazbe, 
− preusposabljanje – gre za usposabljanje zaposlenega, ko razvija sposobnosti za 
drugo delo, od tistega, ki ga je opravljal prej, na primer ko gre za premestitev na 
drugo delovno mesto. 
Če je usposabljanje učinkovito organizirano, potem lahko pričakujemo naslednje učinke 
(Armstrong, 1996 v Treven, 1998, str. 208−209): 
− izboljšanje operativne fleksibilnosti na podlagi povečanja različnih sposobnosti 
zaposlenih, 
− zmanjšanje stroškov učenja, 
− pomoč pri razvoju ustrezne kulture v organizaciji, 
− izboljševanje dela zaposlenih, timov in celotne organizacije iz vidika 
produktivnosti, učinkovitosti, hitrosti in kakovosti, 
− pridobivanje visoko usposobljenih zaposlenih na podlagi razvoja lastnih prednosti 
in njihove pripravljenosti za učenje, 
− pridobivanje zaupanja zaposlenih v cilje organizacije in smoter, 
− zagotavljanje boljših storitev strankam, 
− pomoč pri upravljanju sprememb z znanjem in sposobnostmi zaposlenih, ki so 
prejeli to znanje. 
Za razliko od izobraževanja pa usposabljanje pomeni praktično učenje, kjer se zaposlene 
uči veščin in spretnosti, ki jih nato posnemajo. 
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2.3.4 Osebni razvoj zaposlenih 
Osebni razvoj je pridobivanje znanj, spretnosti in veščin z različnih področij, kot so 
(Dovžan, 2014, str. 117−118): 
− poklicno znanje, 
− komunikativnost – zaposleni izražajo navdušenost, vztrajnost, marljivost, 
razumevanje, dinamičnost, etiko in samozavest, 
− pogajalske sposobnosti (animacija, prodaja, nabava), 
− organizacijske sposobnosti – temelj za opravljanje vodstvenih in izvršilnih delovnih 
nalog, 
− samoiniciativnost – samostojnost pri delu, 
− pripravljenost za izobraževanje – zaposleni se želi izobraževati, 
− samostojnost – zaposleni, ki znajo opravljati delo brez napotkov, uvajanja in brez 
nadzora glede discipline, 
− učinkovitost, 
− kreativnost, 
− dinamičnost – živahen pristop do opravljanja dela, zanimanje za entuziazem in 
delo. 
Koristi osebnega razvoja zaposlenih so (Brightbase, 2018): 
− izboljšanje usposobljenosti in uspešnosti zaposlenih, 
− povečanje produktivnosti in vrednosti zaposlenih v svoji organizaciji, 
− zaposleni delo opravljajo bolj učinkovito, saj nenehno posodabljajo svoje veščine. 
Osebni razvoj ni samo koristen za delodajalce. Pomaga tudi zaposlenim pri doseganju 
lastnih poklicnih ciljev in interesov, ustvarjanju zaupanja in boljše avtonomnosti 
(Brightbase, 2018).  
Razvijanje osebnega razvoja koristi vsem, tako zaposlenim kot delodajalcem, saj če se 
razvija zaposleni, njegovo znanje in veščine koristijo tudi organizaciji.  
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3 RAZISKAVA 
3.1 OPIS RAZISKAVE 
Raziskavo sem izvedla med zaposlenimi obravnavane organizacije, potekala pa je od 4. 
junija do 10. julija 2018. V organizaciji je zaposlenih približno 100 ljudi, anketni vprašalnik, 
izdelan s pomočjo orodja na 1ki, pa je bil posredovan vsem zaposlenim obravnavanega 
podjetja.  
Vprašalnik je vseboval 20 vprašanj in je v prilogah diplomskega dela (priloga 1). Izdelan je 
bil iz vsebine teoretičnega dela, saj to omogoča povezavo teoretičnega dela z 
raziskovalnim, prav tako pa se teorija s tem preveri v praksi. Izdelan je bil iz petih 
demografskih vprašanj in 15 vprašanj, ki se nanašajo na razvoj zaposlenih. Z vprašanji, ki 
se nanašajo na razvoj zaposlenih, sem preverjala, kako je to področje urejeno v 
obravnavani organizaciji. Tudi oblika vprašanj je bila različna, prevladovala so namreč 
vprašanja zaprtega tipa, ki jih je bilo devet. Pri šestih vprašanjih sem uporabila pol odprti 
in pol zaprti tip zaradi možnosti »drugo«, pri preostalih petih vprašanjih pa ocenjevalno 
petstopenjsko Likertovo lestvico. 
Zaposleni so bili obveščeni, da je anketiranje anonimno in prostovoljno ter da se bodo 
rezultati uporabili le za potrebe diplomskega dela. Interes za udeležbo je bil slab, saj se je 
v raziskavo vključilo le 32 odstotkov vseh zaposlenih obravnavane organizacije. Čeprav so 
prošnjo za sodelovanje prejeli dvakrat in čeprav sem na odgovore čakala več kot mesec 
dni, je bil vzorec še vedno presenetljivo majhen, kar kaže, da zaposleni neradi sodelujejo v 
anketnih raziskavah.  
3.2 VZOREC SODELUJOČIH V RAZISKAVI 
V raziskavo je bilo torej vključenih 32 zaposlenih obravnavane organizacije različnega 
spola, starosti, izobrazbe, delovne dobe in delovnega mesta. 
Pri prvem vprašanju se je ugotavljal spol sodelujočih. 
Tabela 1: Spol sodelujočih v raziskavi 
 Frekvenca Odstotek 
Moški 13 41 % 
Ženski 19 59 % 
Skupaj 32 100 % 
Vir: lasten 
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Ugotavlja se, da so prevladovale ženske z 59 %, ampak tudi moških ni bilo veliko manj (41 
%), kar daje uravnotežen vzorec (tabela 1, grafikon 1). 
Grafikon 1: Spol sodelujočih v raziskavi 
 
Vir: lasten, tabela 1 
Z drugim vprašanjem sem ugotavljala starost sodelujočih v raziskavi.  
Tabela 2: Starost sodelujočih v raziskavi 
 Frekvenca Odstotek 
21−30 let 8 25 % 
31−40 let 13 41 % 
41−50 let 8 25 % 
51−60 let 3 9 % 
Skupaj 32 100 % 
Vir: lasten 
Prevladovali so sodelujoči, stari od 31 do 40 let (41 %), kar sem tudi predvidevala, saj je v 
obravnavani organizaciji delež zaposlenih v tej starosti največji. Sledili so sodelujoči stari 
od 21 do 30 let (25 %), ravno toliko je bilo tudi sodelujočih, starih od 41 do 50 let (25 %).  
Najmanj je bilo takšnih, ki so stari od 51 do 60 let (9 %), kar je bilo tudi pričakovano, saj je 







Grafikon 2: Starost sodelujočih v raziskavi 
 
Vir: lasten, tabela 2 
S tretjim vprašanjem sem ugotavljala stopnjo izobrazbe sodelujočih v raziskavi.  
Tabela 3: Stopnja izobrazbe sodelujočih v raziskavi 
 Frekvenca Odstotek 
Srednješolska 17 53 % 
Višja, visokošolska, univerzitetna 12 38 % 
Magisterij 3 9 % 
Skupaj 32 100 % 
Vir: lasten 
Med sodelujočimi so prevladovali zaposleni s srednješolsko izobrazbo (53 %), ki so jim 
sledili tudi zaposleni z višjo, visokošolsko ali univerzitetno izobrazbo (38 %). Najmanj je 
bilo v raziskavo vključenih zaposlenih z dokončanim magisterijem (9 %) (tabela 3, grafikon 
3). 
Grafikon 3: Stopnja izobrazbe sodelujočih v raziskavi 
 


























Pri četrtem vprašanju sem preverjala, koliko let so zaposleni v obravnavani organizaciji. 
Vprašanje se je zdelo pomembno zato, ker daljša delovna doba pomeni več izkušenj na 
področju poznavanja razvoja zaposlenih v organizaciji. 
Tabela 4: Delovna doba sodelujočih v raziskavi 
 Frekvenca Odstotek 
Do 1 leto 1 3 % 
2−5 let 8 25 % 
6−10 let 6 19 % 
11−20 let 9 28 % 
Več kot 20 let 8 25 % 
Skupaj 32 100 % 
Vir: lasten 
Največ sodelujočih v organizaciji dela od 11 do 20 let (28 %), nato sledijo tisti, ki delajo od 
2 do 5 let (25 %), ravno toliko je tistih sodelujočih, ki so zaposleni več kot 20 let (25 %). 
Nekoliko manj je bilo sodelujočih, ki so zaposleni od 6 do 10 let (19 %). Najmanj pa je bilo 
sodelujočih, ki so zaposleni le do enega leta (3 %) (tabela 4, grafikon 4).  
Grafikon 4: Delovna doba sodelujočih v raziskavi 
 
Vir: lasten, tabela 4 

















Tabela 5: Delovno mesto sodelujočih v raziskavi 
 Frekvenca Odstotek 
Vodstvo 5 16 % 
Prodaja/trženje 5 16 % 
Finance 3 9 % 
Administracija 5 16 % 
Logistika in transport (operacije) 4 13 % 
HR (kadrovska) 1 3 % 
CS (klicni center) 7 22 % 
IT-oddelek 2 6 % 
Skupaj 32 100 % 
Vir: lasten 
Največ sodelujočih je zaposlenih v klicnem centru (22 %), sledijo jim zaposleni v vodstvu 
(16 %), prodaji/trženju (16 %) in administraciji (16 %). V logistiki in transportu je 
zaposlenih 13 % sodelujočih, v financah pa 9 %. Nekaj sodelujočih je zaposlenih tudi na IT-
oddelku (6 %) in v kadrovski (3 %) (tabela 4). 
Grafikon 5: Delovno mesto sodelujočih v raziskavi 
 
Vir: lasten, tabela 5 
3.3 REZULTATI IN INTERPRETACIJA 
Naslednji sklop vprašanj se je nanašal na razvoj zaposlenih. Tako sem pri šestem 
vprašanju preverjala, kako sodelujoči ocenjujejo urejenost pristopov razvoja zaposlenih v 
organizaciji oziroma koliko so po njihovem mnenju pomembni za organizacijo. Sodelujoči 
















Tabela 6: Pomembnost pristopov razvoja zaposlenih za organizacijo 
 1 2 3 4 5 A. S. 
Std. 
odklon 
Formalna izobrazba 3 (9 %) 4 (13 %) 16 (50 %) 7 (22 %) 2 (6 %) 3,0 1,0 
Ocenitev sposobnosti 0 (0 %) 0 (0 %) 5 (16 %) 17 (53 %) 10 (31 %) 4,2 0,7 
Delovne izkušnje 2 (6 %) 2 (6 %) 6 (19 %) 13 (41 %) 9 (28 %) 3,8 1,1 
Medsebojni odnosi 
(mentorstvo, coaching) 
0 (0 %) 1 (3 %) 2 (6 %) 10 (31 %) 19 (59 %) 4,5 0,8 
Skupaj  32 (100 %) 
Vir: lasten 
Pomembni deleži so pri ocenah 3, 4 in 5 (tabela 6). Aritmetična sredina je pokazala, da so 
za organizacijo najpomembnejši medsebojni odnosi (4,5), ocenitev sposobnosti (4,2) in 
delovne izkušnje (3,8), ker so v povprečju dosegali oceno 4, kar pomeni, da so ti pristopi 
za organizacijo zelo pomembni, medtem ko to ne velja za pristop formalna izobrazba 
(3,0), ki daje neodločilen izid (tabela 6, grafikon 6). Razpršenost standardnega odklona je 
pri ocenitvi sposobnosti in medsebojnih odnosih majhna (0,7–0,8), medtem ko je pri 
formalni izobrazbi velika razpršenost (1,0–1,1), kar kaže, da je bilo veliko odgovorov za 
eno oceno nižje in za eno oceno višje od navedene aritmetične sredine (tabela 6). 
Grafikon 6: Povprečje pomembnosti pristopov razvoja zaposlenih 
 
Vir: lasten, tabela 6 
Pri sedmem vprašanju sem preverjala, katerim pristopom organizacija daje največji 
poudarek. Glede na prejšnje rezultate pri šestem vprašanju je bilo predvideno, da bosta 
pristopa medsebojni odnosi in ocenitev sposobnosti dosegala največji odstotek 




















Tabela 7: Pristopi, ki jim organizacija daje največji poudarek  
 Frekvenca Odstotek 
Formalna izobrazba 1 3 % 
Ocenitev sposobnosti 12 38 % 
Delovne izkušnje 7 22 % 
Medsebojni odnosi (mentorstvo, coaching) 12 38 % 
Skupaj 32 100 % 
Vir: lasten 
Sodelujoči menijo, da organizacija daje največji poudarek ocenitvi sposobnosti (38 %) in 
medsebojnim odnosom (38 %). Po mnenju 22 % sodelujočih organizacija daje največ 
poudarka delovnim izkušnjam, po mnenju enega sodelujočega (3 %) pa formalni izobrazbi 
(tabela 7, grafikon 7). Rezultati so samo ponovili isti vrstni red pomembnosti pristopov, 
kot so sodelujoči ocenili urejenost pristopov v organizaciji. 
Grafikon 7: Organizacija daje poudarek naslednjim pristopom 
 
Vir: lasten, tabela 7 
Z osmim vprašanjem sem preverjala, kakšne aktivnosti se izvajajo v njihovi organizaciji, ki 
se uvrščajo pod pristop formalna izobrazba.  
Pri vprašanju je bilo ponujenih nekaj možnosti, ki so del formalne izobrazbe, pa tudi 
možnost, da napišejo nekaj drugega. Pod formalno izobrazbo se namreč uvrščajo tečaji in 
seminarji pod vodstvom strokovnjakov, seminarji za osebni razvoj, podiplomski in 




















Tabela 8: Aktivnosti na področju formalne izobrazbe 
 Frekvence Odstotek 
Tečaji 31 97 % 
Seminarji pod vodstvom strokovnjakov 15 47 % 
Seminarji za osebni razvoj 8 25 % 
Izobraževalni in razvojni centri 7 22 % 
Poslovne igre in simulacije 7 22 % 
Ne vem 2 6 % 
Skupaj 32 100 %  
Vir: lasten 
V organizaciji na področju formalne izobrazbe najpogosteje izvajajo tečaje (97 %) in 
seminarje pod vodstvom strokovnjakov (47 %). Nekaj sodelujočih omenja tudi seminarje 
za osebni razvoj (25 %), izobraževalne in razvojne centre (22 %) ter poslovne igre in 
simulacije (22 %) (tabela 8, grafikon 8).  
Grafikon 8: Aktivnosti na področju formalne izobrazbe 
 
Vir: lasten, tabela 8 
Pri devetem vprašanju sem preverjala, katere metode ocenjevanja sposobnosti se 
uporabljajo v obravnavani organizaciji. Anketiranci so izbirali med več metodami 
(psihološki test Myer-Brigss, ocenjevalno središče, ocenitev dela), imeli pa so tudi 
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Tabela 9: Metode ocenjevanja sposobnosti 
   Frekvence Odstotek 
Psihološki test Myer-Brigss (vprašalnik o 
ugotavljanju občutkov in vedenj zaposlenih) 
1 3 % 
Ocenjevalno središče (intervju, igre vlog, 
skupinske razprave) 
11 34 % 
Ocenitev dela 29 91 % 
Ne vem 2 6 % 
Skupaj 32 100 %  
Vir: lasten 
V organizaciji se od metod za izvajanje ocenjevanja sposobnosti najpogosteje uporablja 
ocenitev dela (91 %). Nekaj sodelujočih je omenilo tudi ocenjevalno središče (34 %), en 
sodelujoči pa navaja Myer-Brigssov psihološki test (3 %) (tabela 9, grafikon 9). 
Grafikon 9: Metode ocenjevanja sposobnosti 
 
Vir: lasten, tabela 9 
Pri desetem vprašanju sem preverjala, ali se v obravnavani organizaciji spodbuja razvoj 
zaposlenih prek delovnih izkušenj. 
Tabela 10: Spodbujanje razvoja zaposlenih prek delovnih izkušenj 
 Frekvenca Odstotek 
Da 26 81 % 
Ne 4 13 % 
Ne vem 2 6 % 
Skupaj 32 100 % 
Vir: lasten 
Spodbujanje razvoja zaposlenih prek delovnih izkušenj se izvaja, kar potrjuje večina 
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predpostavljam, da se spodbujanje razvoja zaposlenih prek delovnih izkušenj v 
obravnavani organizaciji res izvaja (tabela 10, grafikon 10). 
Grafikon 10: Spodbujanje razvoja zaposlenih prek delovnih izkušenj 
 
Vir: lasten, tabela 10 
Pri 11. vprašanju sem preverjala, kateri tipi pristopa medsebojni odnosi se uporabljajo za 
razvoj zaposlenih v obravnavani organizaciji. Zaposlenim sem ponudila nekaj možnih 
odgovorov (mentorstvo in coaching) ter tudi možnost drugo. 
Tabela 11: Tipi pristopa medsebojni odnosi 
 Frekvence Odstotek 
Mentorstvo 20 63 % 
Coaching 26 81 % 
Ne vem 2 6 % 
SKUPAJ 32 100 % 
Vir: lasten 
Uporabljata se dva tipa pristopa medsebojni odnosi, in sicer mentorstvo (63 %) in 
coaching (81 %) (tabela 11, grafikon 11). 
Grafikon 11: Tipi pristopa medsebojni odnosi 
 













Z 12. vprašanjem sem ocenjevala skrb za dejavnosti razvoja zaposlenih v obravnavani 
organizaciji, in sicer so sodelujoči ocenjevali z ocenami od 1 (sploh ni) do 5 (v popolnosti), 
kako je poskrbljeno za dejavnosti razvoja zaposlenih v njihovi organizaciji. 
Tabela 12: Skrb za dejavnosti razvoja zaposlenih 
 2 3 4 5 A.S. 
Std. 
Odklon 
Izobraževanje 4 (13 %) 5 (16 %) 12 (38 %) 11 (34 %) 3,9 1,0 
Usposabljanje 0 (0 %) 6 (19 %) 10 (31 %) 16 (50 %) 4,3 0,8 
Učenje 1 (3 %) 12 (38 %) 10 (31 %) 9 (28 %) 3,8 0,9 
Osebni razvoj 3 (9 %) 10 (31 %) 10 (31 %) 9 (28 %) 3,8 1,0 
Skupaj  32 (100 %) 
Vir: lasten 
Za dejavnosti razvoja zaposlenih v organizaciji je očitno poskrbljeno, saj se je zelo malo 
vprašanih odločilo za oceno 1 (sploh ni) in 2 (ni poskrbljeno) ter veliko za oceno 4 (je 
poskrbljeno) in 5 (v popolnosti poskrbljeno). Aritmetična sredina (3,8–4,3) kaže, da je 
poskrbljeno za vse dejavnosti razvoja. Standardni odklon je med 0,8 in 1,0, kar kaže na to, 
da je večji delež odgovorov za 0,8–1,0 nižji in višji od aritmetične sredine (tabela 12, 
grafikon 12). Na podlagi rezultatov lahko potrdim, da je za dejavnosti razvoja zaposlenih v 
obravnavani organizaciji dobro poskrbljeno.  
Grafikon 12: Skrb za dejavnosti razvoja zaposlenih (aritmetična sredina) 
 
Vir: lasten, tabela 12 
Pri 13. vprašanju sem preverjala, kateri dejavnosti razvoja zaposlenih obravnavana 
organizacija daje največ pozornosti. Sodelujoči so lahko med navedenimi dejavniki razvoja 















to, da je usposabljanje doseglo najvišjo aritmetično sredino (grafikon 12), se je 
predpostavljalo, da se tej dejavnosti nameni največ pozornosti v obravnavani organizaciji. 
Tabela 13: Največ pozornosti organizacija namenja naslednjim dejavnostim razvoja zaposlenih 
 Frekvenca Odstotek 
Izobraževanje 5 16 % 
Usposabljanje 22 69 % 
Učenje 3 9 % 
Osebni razvoj 2 6 % 
Skupaj 32 100 % 
Vir: lasten 
Res je, da organizacija največ pozornosti daje usposabljanju (69 %), nato sledijo 
izobraževanje (16 %), učenje (9 %) in nazadnje osebni razvoj (6 %). Usposabljanje je za 
obravnavano organizacijo najpomembnejše, zato mu nameni največ pozornosti (tabela 
13, grafikon 13).  
Grafikon 13: Največ pozornosti organizacija namenja naslednjim dejavnostim razvoja zaposlenih 
 
Vir: lasten, tabela 13 
S 14. vprašanjem sem preverjala pogostost izvajanja aktivnosti, ki so namenjene razvoju 
















Tabela 14: Pogostost izvajanja aktivnosti razvoja zaposlenih 





2 (6 %) 11 (34 %) 8 (25 %) 10 (31 %) 1 (3 %) 2,9 1,0 
Skupinsko izobraževanje 0 (0 %) 0 (0 %) 5 (16 %) 21 (66 %) 6 (19 %) 4,0 0,6 
Usposabljanje in 
izpopolnjevanje 
0 (0 %) 2 (6 %) 7 (22 %) 20 (63 %) 3 (9 %) 3,8 0,7 
Kombinirane oblike učenja 
in izpopolnjevanja 
2 (6 %) 7 (22 %) 11 (34 %) 10 (31 %) 2 (6 %) 3,1 1,0 
Tečaji, seminarji, posveti 0 (0 %) 4 (13 %) 12 (38 %) 13 (41 %) 3 (9 %) 3,5 0,8 
Problemske konference 11 (34 %) 12 (38 %) 7 (22 %) 0 (0 %) 2 (6 %) 2,1 1,1 
Izobraževalne delavnice 3 (9 %) 3 (9 %) 12 (38 %) 11 (34 %) 3 (9 %) 3,3 1,1 
Simpozije 21 (66 %) 7 (22 %) 3 (9 %) 0 (0 %) 1 (3 %) 1,5 0,9 
Predavanja 9 (28 %) 9 (28 %) 6 (19 %) 6 (19 %) 2 (6 %) 2,5 1,3 
Sestanki, konzultacije 0 (0 %) 6 (19 %) 4 (13 %) 15 (47 %) 7 (22 %) 3,7 1,0 
Kolegiji 9 (28 %) 4 (13 %) 3 (9 %) 10 (31 %) 6 (19 %) 3,0 1,5 
Dejavnosti, namenjene 
spodbujanju in razvijanju 
osebnega razvoja 
5 (16 %) 7 (22 %) 9 (28 %) 9 (28 %) 2 (6 %) 2,.9 1,2 
Skupaj  32 (100 %) 
Vir: lasten 
Sodelujoči so navedli različne odgovore, nekaterim aktivnostim so dajali nižje ocene, 
drugim višje, zato za interpretacijo najboljše služita aritmetična sredina in standardni 
odklon. V povprečju se v organizaciji pogosto izvajajo skupinsko izobraževanje (4,0), 
usposabljanje in izpopolnjevanje (3,8) ter sestanki in konzultacije (3,7). Standardni odklon 
je pri prvih dveh trditvah med 0,6–0,7, kar kaže na manjšo razpršenost odgovorov okrog 
aritmetične sredine. Medtem pa je pri trditvi sestanki, konzultacije standardni odklon 1,0, 
kar pomeni večjo razpršenost odgovorov okrog aritmetične sredine. Občasno se v 
organizaciji izvajajo tečaji, seminarji, posveti (3,5), izobraževalne delavnice (3,3), 
kombinirane oblike učenja in izpopolnjevanja (3,1), kolegiji (3,0), dejavnosti, namenjene 
spodbujanju in razvijanju osebnega razvoja (2,9), in individualna samoizobraževanja (2,9). 
Standardni odklon je od 0,8 do 1,5. Redko imajo v organizaciji predavanja (2,5) in 
problemske konference (2,1). Standardni odklon je od 1,1 do 1,3, kar kaže na veliko 
razpršenost odgovorov okrog aritmetične sredine. Najnižjo oceno je dobila aktivnost 
simpozije (1,5), kar kaže na to, da se te aktivnosti nikoli ne izvajajo, večina anketirancev je 
namreč odgovorila z nikoli (66 %), preostali večji del pa z redko (22 %). Standardni odklon 
pri tej aktivnosti je 0,8, kar kaže na manjšo razpršenost okrog aritmetične sredine (tabela 
15, grafikon 15).  
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Grafikon 14: Pogostost izvajanja aktivnosti razvoja zaposlenih (aritmetična sredina) 
 
Vir: lasten, tabela 14 
Pri 15. vprašanju sem preverjala mnenje sodelujočih glede tega, ali v organizaciji 
spodbujajo osebni razvoj zaposlenih.  
Tabela 15: Spodbujanje osebnega razvoja zaposlenih 
 Frekvenca Odstotek 
Da 26 81 %  
Ne 2 6 % 
Ne vem 4 13 % 
Skupaj 32 100 % 
Vir: lasten 
Večina sodelujočih (81 %) meni, da se v organizaciji spodbuja osebni razvoj zaposlenih, le 
6 % se jih s tem ne strinja, 13 % pa jih ne ve (tabela 15, grafikon 15).  
Grafikon 15: Spodbujanje osebnega razvoja zaposlenih 
 
Vir: lasten, tabela 15 
































Pri 16. vprašanju sem preverjala, kako pogosto se v obravnavani organizaciji izvajajo 
dejavnosti razvoja zaposlenih. Sodelujoči so ocenjevali z ocenami od 1 (nikoli) do 5 (zelo 
pogosto).  
Tabela 16: Pogostost izvajanja dejavnosti razvoja zaposlenih 
 Frekvenca Odstotek Aritmetična sredina Standardni odklon 
(2) Redko 3 9 % 
3,5 0,8 
(3) Občasno 14 44 % 
(4) Pogosto 11 34 % 
(5) Zelo pogosto 4 13 % 
Skupaj 32 100 % 
Vir: lasten 
Po mnenju 44 % sodelujočih se dejavnosti razvoja zaposlenih v obravnavani organizaciji 
izvajajo občasno, po mnenju 34 % sodelujočih pa pogosto. Po mnenju 13 % sodelujočih se 
dejavnosti razvoja zaposlenih v organizaciji izvajajo zelo pogosto, po mnenju 9 % 
sodelujočih pa redko. Aritmetična sredina je 3,5, kar kaže, da se dejavnosti razvoja 
zaposlenih v organizaciji izvajajo občasno. Standardni odklon je 0,8, kar kaže na manjšo 
razpršenost odgovorov okrog aritmetične sredine (tabela 16, grafikon 16). 
Grafikon 16: Pogostost izvajanja dejavnosti razvoja zaposlenih 
 
Vir: lasten, tabela 16 
S 17. vprašanjem sem preverjala, ali se v obravnavani organizaciji spodbujata 
ustvarjalnost in pripadnost zaposlenih. 
Tabela 17: Spodbujanje ustvarjalnosti in pripadnosti zaposlenih 
 Frekvenca Odstotek 
Da 29 91 % 
Ne 1 3 % 
Ne vem 2 6 % 
Skupaj 32 100 % 
Vir: lasten 










Večina sodelujočih v raziskavi (91 %) meni, da se v organizaciji spodbujata ustvarjalnost in 
pripadnost zaposlenih. Le en sodelujoči (3 %) se s tem ni strinjal, dva sodelujoča (6 %) pa 
ne vesta (tabela 17, grafikon 17). 
Grafikon 17: Spodbujanje ustvarjalnosti in pripadnosti zaposlenih 
 
Vir: lasten, tabela 17 
Pri 18. vprašanju sem preverjala splošno zadovoljstvo sodelujočih z urejenostjo področja 
razvoja zaposlenih v obravnavani organizaciji. 
Tabela 18: Zadovoljstvo sodelujočih z urejenostjo področja razvoja virov 
 Frekvenca Odstotek Arit. sredina Std. odklon 
1 (sploh nisem zadovoljen/a) 1 3 % 
3,8 0,9 
2 (nisem zadovoljen/a) 1 3 % 
3 (ne vem, ne morem se odločiti) 6 19 % 
4 (zelo zadovoljen/a) 18 56 % 
5 (v popolnosti zadovoljen /a) 6 19 % 
Skupaj 32 100 % 
Vir: lasten 
Sodelujoči so na splošno zadovoljni z urejenostjo področja razvoja virov, saj se jih je malo 
odločilo za odgovora 1 (sploh nisem zadovoljen) in 2 (nisem zadovoljen), veliko pa za 
odgovora 4 (zelo zadovoljen) in 5 (v popolnosti zadovoljen). Večina sodelujočih je namreč 
zelo zadovoljna (56 %), 19 % pa jih je v popolnosti zadovoljnih. Le dva sodelujoča (6 %) 
nista zadovoljna.  
Aritmetična sredina je 3,8, kar kaže, da so sodelujoči v povprečju zelo zadovoljni z 
urejenostjo področja razvoja virov v obravnavani organizaciji. Standardni odklon pa je 0,9, 









Grafikon 18: Zadovoljstvo sodelujočih z urejenostjo področja razvoja virov 
 
Vir: lasten, tabela 18 
Pri 19. vprašanju sem preverjala, pri katerih pristopih razvoja zaposlenih bi si sodelujoči 
želeli izboljšave v obravnavani organizaciji. 
Tabela 19: Želene izboljšave pristopov razvoja zaposlenih 
   Frekvence Odstotek 
Formalna izobrazba 9 28 % 
Ocenitev sposobnosti 12 38 % 
Delovne izkušnje 10 31 % 
Medsebojni odnosi (mentorstvo, coaching) 10 31 % 
Drugo 1 3 % 
Skupaj 32 100 % 
Vir: lasten 
38 % sodelujočih si želi izboljšav pri pristopu ocenitev sposobnosti, 31 % sodelujočih pri 
delovnih izkušnjah in medsebojnih odnosih, 28 % sodelujočih pa si želi izboljšav pri 
pristopu formalna izobrazba. En sodelujoči je navedel drugo možnost, in sicer so po 
njegovem mnenju pristopi razvoja zaposlenih v organizaciji odlično urejeni (tabela 19, 
grafikon 19). 
Grafikon 19: Želene izboljšave pristopov razvoja zaposlenih 
 
Vir: lasten, tabela 19 
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Z 20. vprašanjem sem preverjala, pri katerih dejavnostih razvoja zaposlenih bi si 
sodelujoči želeli izboljšav. 
Tabela 20: Želene izboljšave na področju dejavnosti razvoja zaposlenih 
   Frekvence Odstotek 
Izobraževanje 8 25 % 
Usposabljanje 9 28 % 
Učenje 8 25 % 
Osebni razvoj 17 53 % 
Drugo  1 3 % 
Skupaj 32 100 % 
Vir: lasten 
Kar 53 % sodelujočih si želi izboljšav na področju osebnega razvoja, 28 % sodelujočih pa 
na področju usposabljanja. Pri 25 % sodelujočih so zaželene izboljšave na področju 
izobraževanja in učenja. Tudi tokrat je en sodelujoči navedel drugo možnost, in sicer so po 
njegovem mnenju področja dejavnosti razvoja zaposlenih v organizaciji odlično urejena 
(tabela 20, grafikon 20). 
Grafikon 20: Želene izboljšave na področju dejavnosti razvoja zaposlenih 
 
Vir: lasten, tabela 20 
3.4 PREVERJANJE HIPOTEZ 
V uvodu diplomskega dela so bile zastavljene štiri hipoteze, ki so se preverile z različnimi 
vprašanji iz anketnega vprašalnika. 
Hipotezo 1, ki se glasi: »V obravnavani organizaciji dajejo večji poudarek medsebojnim 
odnosom kot drugim pristopom razvoja zaposlenih«, sem preverjala s sedmim 
vprašanjem. Ugotovila sem, da sodelujoči menijo, da organizacija daje največji poudarek 
ocenitvi sposobnosti (38 %) in medsebojnim odnosom (38 %). Res je, da organizacija daje 
večji poudarek medsebojnim odnosom, vendar pa je enak rezultat pokazal tudi pri 










ocenitvi sposobnosti. Zato hipoteza 1 ne drži, saj ni res, da je poudarek, ki ga daje 
medsebojnim odnosom, večji od tistega, ki ga daje preostalim pristopom razvoja 
zaposlenih.  
Hipotezo 2, ki se glasi »Dejavnosti razvoja zaposlenih se v obravnavani organizaciji izvajajo 
občasno«, sem preverjala s 16. vprašanjem. Ugotovila sem, da se po mnenju največjega 
dela sodelujočih (44 %) dejavnosti razvoja zaposlenih v obravnavani organizaciji izvajajo 
občasno, aritmetična sredina je 3,5. Zato hipoteza 2 tudi drži, saj je res, da se dejavnosti 
razvoja zaposlenih v obravnavani organizaciji izvajajo občasno. 
Hipotezo 3, ki se glasi: »Obravnavana organizacija največ pozornosti namenja 
izobraževanju in usposabljanju zaposlenih«, sem preverjala s 13. vprašanjem. Ugotovila 
sem, da je res, da organizacija največ pozornosti daje usposabljanju (69 %), in 
izobraževanje (16 %), in sicer pred učenjem (9 %) in osebnim razvojem (6 %), zato tudi 
hipoteza 3 drži. 
Hipotezo 4, ki se glasi »V obravnavani organizaciji se spodbuja ustvarjalnost in pripadnost 
zaposlenih«, sem preverjala s 17. vprašanjem. Ugotovila sem, da se po mnenju večine 
sodelujočih v raziskavi (91 %) v organizaciji spodbujata ustvarjalnost in pripadnost 
zaposlenih, zato hipoteza 4 ravno tako drži. 
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4 UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA IZBOLJŠANJE 
V raziskavi, kjer sem preverjala, kako je v obravnavani organizaciji poskrbljeno za razvoj 
zaposlenih, sem prišla do zanimivih ugotovitev. 
Na podlagi rezultatov iz anketnega vprašalnika sem ugotovila, da so za organizacijo 
najpomembnejši medsebojni odnosi, ocenitev sposobnosti in delovne izkušnje, medtem 
ko to ne velja za pristop formalna izobrazba, ki mu očitno dajejo manj pozornosti. 
Organizacija daje največji poudarek ocenitvi sposobnosti in medsebojnim odnosom.  
Za dejavnosti razvoja zaposlenih je v organizaciji dobro poskrbljeno, organizacija največ 
pozornosti daje usposabljanju in izobraževanju. V organizaciji pogosto izvajajo skupinsko 
izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje ter imajo sestanke oziroma konzultacije. 
V organizaciji se tudi spodbujajo osebni razvoj, ustvarjalnost in pripadnost zaposlenih.  
Po mnenju sodelujočih se dejavnosti razvoja zaposlenih v obravnavani organizaciji izvajajo 
občasno. Sodelujoči so na splošno zadovoljni z urejenostjo področja razvoja virov, vendar 
si nekateri želijo izboljšave pri vseh pristopih razvoja zaposlenih. Izboljšav si želijo tudi na 
področju osebnega razvoja, usposabljanja, izobraževanja in učenja.  
Iz navedenih ugotovitev izhaja, da je področje razvoja zaposlenih v obravnavani 
organizaciji urejeno, vendar pa na podlagi raziskave predlagam izboljšave, saj si jih želi 
precej zaposlenih.  
Poudarjam tudi, da je v raziskavi sodelovalo le 32 % vseh zaposlenih obravnavanega 
podjetja, za reprezentativni vzorec pa bi potrebovala vsaj polovico zaposlenih. 
Predvidevam, da bi bili rezultati lahko boljši in pozitivnejši, če bi bilo v vzorec zajetih več 
zaposlenih. Vsekakor pa so za organizacijo pomembni vsi zaposleni, zato predlagam 
izboljšave, saj bodo tako zaposleni še bolj zadovoljni, kar bo vodilo v njihovo boljšo 
produktivnost in k boljšemu poslovanju organizacije. 
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5 ZAKLJUČEK 
Razvoj zaposlenih je področje, ki mu organizacije namenjajo vse več pozornosti. Pri tem 
nekatere dajejo več pozornosti enim pristopom razvoja, druge pa drugim. Vsaka postavlja 
v ospredje tiste pristope, za katere misli, da vplivajo na izboljšanje poslovanja 
organizacije. Pri tem se organizacije poslužujejo več dejavnosti razvoja zaposlenih od 
učenja, izobraževanja, usposabljanja do osebnega razvoja zaposlenih. Organizacije se vse 
bolj zavedajo, da je znanje zaposlenih ključ do uspeha ter da so zaposleni neprecenljiva 
vrednost organizacije, zato je zanje treba skrbeti in jih razvijati.  
Razvoj zaposlenih ima neprecenljiv pomen, ki se obrestuje na dolgi rok, zaposleni bodo 
rastli in se razvijali, svoje znanje bodo vnesli v delo, organizacija bo pridobila boljše izdelke 
in storitve ter v prihodnje tudi boljše poslovala. 
V diplomskem delu, katerega namen je bil izdelati analizo razvoja zaposlenih v 
obravnavani organizaciji, sem analizirala obravnavano organizacijo. Opisano področje 
razvoja zaposlenih iz teoretičnega dela sem preverjala še v praksi. Preverjala sem, kako je 
poskrbljeno za razvoj zaposlenih in kako so zaposleni zadovoljni z razvojem.  
Ugotovila sem, da je za zaposlene dobro poskrbljeno in da so večinoma zadovoljni z 
organizacijo. Obravnavana organizacija daje poudarek vsem pristopom, najbolj 
medsebojnim odnosom, najmanj pa formalni izobrazbi. Tudi za dejavnosti razvoja 
zaposlenih je v organizaciji dobro poskrbljeno, organizacija največ pozornosti daje 
usposabljanju in izobraževanju. Prav tako daje poudarek na osebnem razvoju, 
ustvarjalnosti in pripadnosti zaposlenih, kar kaže na to, da je področje razvoja zaposlenih 
v organizaciji dobro urejeno. 
Dejstvo, da so zaposleni večinoma zadovoljni z organizacijo in njenim načinom 
spodbujanja razvoja zaposlenih, kaže na to, da organizacija tovrstne dejavnosti izvaja 
odlično. To, da si nekateri zaposleni želijo izboljšav na področju razvoja zaposlenih, pa 
kaže na to, da želijo, da bi bili zaposleni uspešnejši ter da bi posledično vplivali na 
izboljšanje poslovanja organizacije.  
Če bo organizacija upoštevala mnenja zaposlenih in poskušala izboljšati tisto, kar si želijo, 
bo dosegla, da bodo zaposleni z delom še bolj zadovoljni, ter preprečila odhod zaposlenih 
iz organizacije. Skrb za zaposlene organizaciji ne bo le omogočil zadržanje zaposlenih, 
temveč bodo zaposleni tudi produktivnejši, sposobnejši in uspešnejši pri opravljanju 
delovnih nalog, kar vodi k izpopolnjevanju ciljev organizacije, k boljšemu poslovanju, 
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PRILOGA 1: ANKETNI VPRAŠALNIK  
Pozdravljeni, sem študentka Fakultete za upravo. Pišem diplomsko delo na temo razvoja zaposlenih, zato 
vas prosim za sodelovanje v anketni raziskavi. Brez vašega sodelovanja namreč ne bi mogla izdelati 
empiričnega dela, zato se vam vnaprej zelo zahvaljujem. Anketni vprašalnik je v popolnosti anonimen, 






2. Starost:  
 Do 20 let 
 21−30 let 
 31−40 let 
 41−50 let 
 51−60 let 
 Nad 60 let 
 
3. Stopnja izobrazbe: 
 Osnovnošolska 
 Srednješolska 




4. Vaša delovna doba: 
 Do 1 leto 
 2−5 let 
 6−10 let 
 11−20 let 
 Več kot 20 let 
 





 Logistika in transport (operacije) 
 HR (kadrovska) 
 CS (klicni center) 
 Drugo (prosim, napišite):______________ 
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6. Ocenite z ocenami od 1 (sploh ne) do 5 (v popolnosti), koliko so pristopi razvoja zaposlenih pomembni za 
vašo organizacijo. 
Formalna izobrazba 1 2 3 4 5 
Ocenitev sposobnosti 1 2 3 4 5 
Delovne izkušnje 1 2 3 4 5 
Medsebojni odnosi (mentorstvo, coaching) 1 2 3 4 5 
 
7. Kateremu pristopu razvoja zaposlenih se v vaši organizaciji daje največji poudarek? 
 Formalna izobrazba 
 Ocenitev sposobnosti 
 Delovne izkušnje 
 Medsebojni odnosi (mentorstvo, coaching) 
 
8. Kakšne aktivnosti se izvajajo v vaši organizaciji v okviru pristopa formalna izobrazba? 
 Tečaji 
 Seminarji pod vodstvom strokovnjakov 
 Podiplomski in doktorski programi 
 Seminarji za osebni razvoj 
 Izobraževalni in razvojni centri 
 Poslovne igre in simulacije 
 Drugo (prosim, napišite): ______________________ 
 Nič, se ne izvajajo 
 Ne vem 
 
9. Katere metode ocenjevanja sposobnosti se uporabljajo v vaši organizaciji? 
 Psihološki test Myer-Brigss (vprašalnik o ugotavljanju občutkov in vedenj zaposlenih) 
 Ocenjevalno središče (intervju, igre vlog, skupinske razprave) 
 Ocenitev dela 
 Ne vem 
 Drugo (prosim, napišite):___________________ 
 
10. Ali se v vaši organizaciji spodbuja razvoj zaposlenih prek delovnih izkušenj? 
 Da  Ne  Ne vem 
 
11. Kateri tipi pristopa medsebojni odnosi se uporabljajo za razvoj zaposlenih v vaši organizaciji? 
 Mentorstvo 
 Coaching 
 Drugo (prosim, napišite):_______________ 
 Ne vem 
 
12. Ocenite z ocenami od 1 (sploh ni) do 5 (v popolnosti), kako je v vaši organizaciji po vašem mnenju 
poskrbljeno za naslednje dejavnosti razvoja zaposlenih. 
Izobraževanje 1 2 3 4 5 
Usposabljanje 1 2 3 4 5 
Učenje 1 2 3 4 5 
Osebni razvoj 1 2 3 4 5 
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13. Kateri dejavnosti razvoja zaposlenih vaša organizacija daje največ pozornosti? 
 Izobraževanje  Usposabljanje  Učenje  Osebni razvoj 
 
14. Ocenite z ocenami: 1 (nikoli), 2 (redko), 3 (občasno), 4 (pogosto) ali 5 (zelo pogosto), kako pogosto se v 
vaši organizaciji izvajajo naslednje aktivnosti: 
Individualno samoizobraževanje 1 2 3 4 5 
Skupinsko izobraževanje 1 2 3 4 5 
Usposabljanje in izpopolnjevanje 1 2 3 4 5 
Kombinirane oblike učenja in izpopolnjevanja 1 2 3 4 5 
Tečaji, seminarji, posveti 1 2 3 4 5 
Problemske konference 1 2 3 4 5 
Izobraževalne delavnice 1 2 3 4 5 
Simpozije 1 2 3 4 5 
Predavanja 1 2 3 4 5 
Sestanki, konzultacije 1 2 3 4 5 
Kolegiji 1 2 3 4 5 
Dejavnosti, namenjene spodbujanju in razvijanju osebne razvoja 1 2 3 4 5 
 
15. Ali se v vaši organizaciji spodbuja osebni razvoj zaposlenih? 
 Da  Ne  Ne vem 
 
16. Kako pogosto se v vaši organizaciji izvajajo dejavnosti razvoja zaposlenih? 
1 (nikoli) 2 (redko) 3 (občasno) 4 (pogosto) 5 (zelo pogosto) 
 
17. Ali se v vaši organizaciji spodbujata ustvarjalnost in pripadnost zaposlenih? 
 Da  Ne  Ne vem 
 
18. Kako ste na splošno zadovoljni z urejenostjo področja razvoja zaposlenih v vaši organizaciji? 








5 (v popolnosti 
zadovoljen /a) 
 
19. Pri katerih pristopih razvoja zaposlenih bi si želeli izboljšave v vaši organizaciji? 
 Formalna izobrazba 
 Ocenitev sposobnosti 
 Delovne izkušnje 
 Medsebojni odnosi (mentorstvo, coaching) 
 Drugo (prosim, napišite):_______________ 
 
20. Pri katerih dejavnostih razvoja zaposlenih bi si želeli izboljšave v vaši organizaciji? 
 Izobraževanje  Usposabljanje  Učenje  Osebni razvoj 
 Drugo (prosim, napišite):_______________ 
 
Hvala za sodelovanje! 
